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Izvorni znanstveni ¢lanak

lista, javna i privatna, suolena su s novim izazovima u podrulju
obrazovanja i informacijskibh sustava. Kako bi opstali te se dalje
ragvijali, pojedine sastavnice sveuliliSta kao i sveuliliSta u cjeli-
ni moraju postati dio globalne obrazovne mreze 21. stoljeca. Sve
to zapravo znali da tradicionalni koncept sveucilista mora biti
sposoban evoluirati, odnosno da sveucilista i sve njibove sastav-
nice moraju biti spremne pratiti i upravljati svim promjenama
koje ih kao sastavne dijelove drustva u kojem djeluju, mogu za-
hvatiti. Cilj ovoga rada bio je istraZiti odnos sveulilista prema
promjenama, identificirati kljucne oblike, podrucja te pristupe
promjenama na sveulilistima, zatim identificirati Cimbenike koji
uzrokuju i usmjeravaju promjene na sveulilistima te ukazati na
nuznost ucinkovitoga upravijanja promjenama na sveucilistima
s aspekta razvoja njibovibh komparativnih prednosti. Sveulilista
se danas nalaze na svojevrsnoj prekretnici. Kako bi prezivjela u
promjenjivome i izazovnome okruenju s kojim se sada suolavaju,
sveulilista moraju ne samo identificirati dostizan broj dobribh i
pagljivo formuliranih ideja za promjenama nego i osigurati da se
iste dosljedno i odrZivo implementiraju u praksi. Jedino takvim
pristupom sveulilista e opstati i svojim konkurentskim predno-
stima, proisteklima iz ucinkovitoga upravljanja promjenama, po-
zgicionirati se ispred svojibh konkurenata na globalnome podrudin
znanosti i visokoga obrazovanja.

Klju¢ne rijeci: konkurentska prednost, promjene, sveuliliste,
upravljanje promjenama, visoko obrazovanje
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Uvod

Tijekom proteklih nekoliko desetlje¢a svjedoci smo niza strukturalnih promjena
koje se opisuju kao globalizacija, informacijsko doba te na znanju zasnovan rast te-
meljenih gospodarstava koja znatno mijenjanju nac¢ine na koje stjeemo, $irimo te
transformiramo znanje. Navedene strukturalne promjene, kojima se takoder moze
pridodati i odumiranje linearnoga modela inovacijskoga procesa te ubrzavajuéi tem-
po razli¢itih promjena, rezultirali su time da je produkcija znanja postala bliza te
direktno povezana s gospodarskom kompetitivnoséu raznih zemalja. Slijedom toga,
bez zadrske se moze ustvrditi kako danas, viSe nego ikad prije, upravo znanje i vje-
stine igraju jednu od klju¢nih uloga u rastu nacionalnih gospodarstava te stvaranju
blagostanja u drustvu. Prethodno opisani razvoj stavlja pred visokoobrazovne insti-
tucije nove i hitne zahtjeve za njihovim prilagodavanjem promjenjivim potrebama
drustava i gospodarstava u okviru kojih iste djeluju. To se posebno odnosi na rastu¢i
pritisak na znanstvene i visokoobrazovne institucije u razvijenim ekonomijama da
pronadu te potvrde svoju novu ulogu u nacionalnim inovacijskim sustavima, dok
za spomenute institucije u ekonomski manje razvijenim sredinama to znaci da iste
moraju definirati svoju ulogu tako da podupiru razvijajuée strukture inovacijskih
sustava. Posljedi¢no, jasno je kako u danasnjem svijetu postoji globalna tendencija
prema reformama sveucilista i visokoobrazovnoga sustava u cjelini.'

Slijedom procesa globalizacije koji je, dakle, zahvatio ¢itav svijet, sveuilista, kako
ona javna tako i privatna, suocena su s novim izazovima u podruéju obrazovanja i
informacijskih sustava. Kako bi opstali i dalje se razvijali, pojedine sastavnice sveuci-
lista i sveudilista u cjelini moraju postati dio globalne obrazovne mreze 21. stoljeca.
Sve to zapravo znadi da tradicionalni koncept sveucili$ta mora biti sposoban evo-
luirati, odnosno da sveucilista i sve njihove sastavnice moraju biti spremne pratiti i
upravljati svim promjenama koje ih kao sastavne dijelove drustva u kojem djeluju
mogu zahvatiti. Spomenuti izazov s kojim se danas suocavaju sva sveudilista u svijetu
posebno je velik za gospodarstva i zemlje u tranziciji kao $to je Hrvatska.?

Cilj ovoga rada bio je istraziti odnos sveucilista prema promjenama, identificirati
klju¢ne oblike, podrudja i pristupe promjenama na sveudiliStima, identificirati ¢im-

benike koji uzrokuju i usmjeravaju promjene na sveucili§tima te ukazati na nuznost

' Bo Goransson — Claes Brundenius (ur.), Universities in Transition. The Changing Role and Challenges

Jor Academic Institutions, Springer Science+Business Media, New York, 2011, str. 3.
Usp. Denisa Krbec — Marinko Skare, »lmplications of changes in higher education on the economy
of the Republic of Croatia®, Drustvena istrazivanja, 5 (2003.) 67, str. 661-662.
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ucinkovitoga upravljanja promjenama na sveucili§tima s aspekta razvoja njihovih

komparativnih prednosti.

1. Sveudilista kao promjenjive organizacije

lako stru¢njaci uglavnom smatraju kako su sveucilita neobi¢no otporna na promje-
ne te se istima mahom snazno odupiru,’ ona su se zapravo uvijek mijenjala.* Naime,
jos od osnutka prvih sveu¢ilista u Europi tijekom 12. stolje¢a sveucilista su odgovara-
la na promijenjene okolnosti u drustvenome, gospodarskome te politickome okruze-
nju. Kumulativno, svi ti procesi promjena koji se zapravo odvijaju stolje¢ima, doveli
su do stvaranja sustava sveucilista 21. stoljeca, koji je u potpunosti razlic¢it od svih
prijasnjih sveucili$nih sustava. Navedeno se moze jasno prikazati trima temeljnima
obiljezjima sveudilita.*

Prvo, veli¢ina sveucili$noga sektora znatno se povecala. Na primjer, broj europ-
skih sveucili$ta narastao je s oko 40 tijekom 1400-ih godina na oko 150 pocetkom
20. stoljeca. Sredinom 80—-ih godina 20. stoljec¢a u Europi je ve¢ djelovalo preko 500
sveudiliSta, a taj broj kontinuirano raste i dalje kroz otvaranje niza novih visoko-
obrazovnih institucija koje u kona¢nici stje¢u status sveucilista. Primjerice, u Ujedi-
njenome je Kraljevstvu od ranih 80—ih godina 20. stolje¢a do danas broj sveuilista
narastao za ¢ak 2,5 puta.*

Drugo, povezano je i s prethodno spomenutim prvim obiljezjem, jest i da broj
studenata na sveucilistima kontinuirano raste. U tome smislu stru¢njaci posebno
istiu nekoliko razdoblja velikoga porasta broja studenata: tijekom 13. stoljeca, zatim
tijekom 16. do pocetka 17. stolje¢a, potom u razdoblju kasnoga 19. stoljeca i tijekom
ranoga 20. stoljeca te kona¢no najvedi rast koji je zapoceo 6o-ih godina 20. stoljeca
i koji i danas traje. Slijedom toga povjesnicari biljeze kako je u 16. stolje¢u svega oko
2,5% iskljucivo muske odrasle populacije u Europi imalo privilegij onoga $to danas
podrazumijevamo pod tercijarnim obrazovanjem,*dok danas u zapadnoeuropsko-
me civilizacijskom okruzenju blagodati visokoga obrazovanja uziva 30% cjelokupne

odrasle populacije.’

> Eisa Amiri — Mokhtar Ranjbar — Habib Zamani, ,New Management Approaches in Higher Educa-
tion, The Online Journal of Quality in Higher Education, 2 (2015.) 3, str. 91.

Andreas Altmann — Bernd Ebersberger (ur.), Universities in Change. Managing Higher Education
Institutions in the Age of Globalization, Springer Science+Business Media, New York, 2013, str. 1.
OECD - The Organisation for Economic Co-operation and Development, Education at a Glance
2012: Highlights, OECD Publishing, Paris, 2012., str. 12.
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Trece, misija i kontekst sveucilita razvili su se od tradicionalne, srednjovjekovne
uloge riznice znanja u sklopu koje se odvijala nastava, i to iz iskljucivo sljedeca Cetiri
podruéja koja su ukljucivala teologiju, pravo, medicinu i filozofiju. Slijedila je Hum-
boldtova reforma visokoga obrazovanja, odnosno koncept tercijarne edukacije® koji
se pojavio pocetkom 19. stoljeca, ¢ija je temeljna ideja bila holisticka kombinacija
znanstveno-istrazivackoga rada te nastavnoga procesa u sklopu visokoga obrazova-
nja. Ovaj model, u literaturi poznat kao Humboldtov model, integrira nastavu sa
znano$¢u i umjetno$¢u s ciljem postizanja sveobuhvatnoga procesa uéenja te stje-
canja kulturnoga znanja, a sva ga svjetska sveudilista i danas slijede. Sveucilista su
se u razdoblju od srednjega vijeka do pocetka 19. stolje¢a transformirala od riznice
odnosno skladista znanja do mjesta razvoja znanja.” Usporedo s opisanom novom
ulogom sveuciliSta, promijenio se i portfelj predmeta koji se na njima slusaju, pri
¢emu su prirodne i humanisticke znanosti te podruéje umjetnosti razvili medusobno
neovisne i razlicite kurikule, metode i pristupe. Daljnje istan¢ano usavr$avanje palete
predmeta koji se na sveucilistima slusaju podrazumijevalo je razvoj inZenjerskih i
drustvenih znanosti.®

Opisani proces odvijao se simultano s procesom tijekom kojega su sveuilista
zauzimala sve aktivniju ulogu u drustvu i gospodarstvu te obrazovala studente u teh-
nic¢kim disciplinama, kako bi odgovorila na potrebe rastu¢ega industrijskog zamaha
koji je trazio radnu snagu obrazovanu u tehnickome podru¢ju. SveudiliSta osnovana
u tome razdoblju bila su obiljezena naglasenom vrijednos¢u u industrijskome smislu
jer je njihovo poducavanje bilo usmjereno na tehnicke znanosti, npr. MIT (7he Ma-
ssachusetts Institute of Technology) u SAD—u.’

Uz dva prethodno spomenuta modela sveudilista — sveuiliste kao riznica ili skla-
diSte znanja te sveudiliSte kao mjesto razvoja znanja, krajem 20. stolje¢a sveucilista
su pocela razvijati i tre¢i model, dodajudi pri tome i tre¢u dimenziju svojoj misiji.
Naime, u tome konceptu, uz znanstveno-istrazivacki i obrazovni rad, sveucilista mo-
raju pruzati podrsku regionalnomu i lokalnomu gospodarskomu te drustvenomu
razvoju. Spomenutu dodatnu zada¢u sveucilista snazno podupiru te su s njome vrlo
zadovoljni kreatori politika jer ista obe¢ava novi i proireni nadin financiranja sveuci-

lista. Taj novi model nadilazi prethodno opisane nacine interakcije izmedu industrije

Utemeljitelj joj je pruski filozof i diplomat Wilhelm von Humboldt.

Usp. Jan Youtie — Philip Shapira, ,Building an innovation hub: A case study of the transformation
of university roles in regional technological and economic development®, Research Policy, 37 (2008.)
8, str. 1188-1189.

8 Usp. A. Altmann — B Ebersberger (ur.), n. dj., str. 2.

> Usp. J. Youtie — P Shapira, n. dj., str. 1189-1190.
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i sveucilista te rezultira modelom trostruke spirale (77iple Helix) koja opisuje medu-
sobnu povezanost i djelovanje triju snaga u drustvu, odnosno sveucilista, poslovnoga
sektora (industrije) i vlasti (vladaju¢ih struktura).'® Taj novi model podrazumije-
va ¢vrstu poziciju sveudiliSta u postindustrijskim, odnosno na znanju upravljanim

gospodarstvima.''

2. Oblici, podrug¢ja i pristupi promjenama na sveucilistima

Struénjaci se slazu kako pokretanje i upravljanje promjenama u kontekstu razlicitih
organizacija nije nimalo lak zadatak, a posebno u sloZzenome organizacijskom okru-
zenju poput sveudilista.’? Kao $to je ve¢ spomenuto, sveuéiliSta su neobi¢no otporna
na promjene te se istima uglavnom snazno odupiru® zbog ¢ega stru¢njaci smatraju
kako je upravljanje promjenama na sveudiliStima jedan od najvecih izazova s kojima
se susree visoko poduzetni$tvo u dana$njim organizacijama.'*

Promjene na sveucilistima mogu varirati u svome sadrzaju i opsegu. U skladu s
tim, promjene na nekome sveucilistu mogu biti promjene koje nitko, nigdje i nikada
nije pokusao implementirati pa slikovito mozemo re¢i kako su to promjene koje se
razvijaju od pocetka ili pak moze biti rije¢ o promjenama koje su negdje drugdje ve¢
uspjesno implementirane, a u kontekstu sveudilista koje ih pokusava implementirati
rije¢ je zapravo o procesu njihove prilagodbe kako bi odgovarale lokalnim okolnosti-
ma u kojima odredeno sveuciliste djeluje. Nadalje, neke promjene koje sveudiliste
pokusava implementirati vrlo su Siroke po svome opsegu te kao takve mogu utjecati
na cijelo sveuciliste ili ¢ak ¢itavu skupinu sveudilista, dok su druge izrazito lokalne i
individualne. Naposljetku, promjene na sveucilistima mogu biti dobrovoljne ili pak

nametnute institucijama slijedom promjena u nekim vanjskim okolnostima u okviru

kojih djeluju.”

Bernd Ebersberger — Sverre J. Herstad — Andreas Altmann, ,Knowledge spillovers to industry: oppor-
tunities for universities of applied sciences®, Zeitschrift fiir Hochschulentwicklung, 7 (2012.) 2, str. 74.
' Usp. J. Youtie — P. Shapira, n. dj., str. 1190-1191.

Kevin Grant, ,Making sense of education change at Thistle College: The existence of witchcraft,
witches and shamans®, 7he International Journal of Educational Management, 17 (2003.) 2/3, str. 83.
Stephen Brown, ,Change management in higher education: an empirical approach®, The Internati-
onal Conference on Information Communication Technologies in Education, proceeding, Southampton
Solent University, Crete, 2013., str. 89.

Donald W. McMurray, , The importance of ‘goodness of fit'’ between organisational culture and
climate in the management of change: a case study in the development of online learning®, ALT"/,
Association for Learning Technology Journal, 9 (2001.) 1, str. 74.

Geoff Scott, Change Matters: Making a difference in Higher Education, European Universities Asso-
ciation Workshop, Dublin, 2004., str. 5.



176 Ivan Miskulin ® Zvjezdana Penava Brekalo * Hrvoje Serdarusi¢ SVEUCILISTA | PROMJENE

Podrugja u kojima se mogu odvijati promjene na sveudilistu obuhvadaju sve mo-
gude aspekte djelovanja jednoga suvremenog sveudilista, a moguée ih je grubo klasi-
ficirati u nekoliko medusobno povezanih te viSestruko isprepletenih kategorija. Na-
vedene kategorije obuhvacaju: strateske ciljeve i misiju sveudilista (npr. osmisljavanje
potpuno nove razvojne strategije nekoga sveudilista ili pak modificiranje postojece);
kurikul te nastavne metode (npr. uvodenje novoga nastavnog programa, modificira-
nje ili ukidanje nekoga postojeceg programa ili pak promocija uporabe informacij-
sko-komunikacijskih tehnologija u nastavi); ljudske resurse (npr. uvodenje platnih
razreda placa zaposlenika temeljenih na pokazateljima kvalitete njihova rada ili pak
izmjene pravila koji se odnose na zasnivanje radnih odnosa na neodredeno vrijeme
na sveucili$tu); istraZivanje, razvoj i inovacije (npr. osnazivanje suradnje sveudilista
s gospodarstvom ili osmisljavanje novih mehanizama prijenosa znanja); unutarnju
organizaciju i strukturu upravljanja na sveucilistu (npr. integracija decentraliziranoga
sveudiliSta kroz preno$enje odredenih ovlasti sa sastavnica sveudilista na rektorat ili
pak ujedinjavanje manjih usko specijaliziranih ustrojbenih jedinica u veée interdisci-
plinarne odjele); kvalitetu i evaluaciju (npr. uvodenje novih standardnih obrazaca za
opis pojedinih predmeta ili pak novoga sustava evaluacije rada nastavnika od strane
studenata); sluzbe za potporu studentima (npr. uspostavljanje savjetodavne sluzbe za
razvoj karijere studenata na razini sveucili§ta); mehanizme alokacije odnosno raspo-
djele sredstava unutar ustanove (npr. dopustenje znanstveno-nastavnim te umjetnic-
ko-nastavnim sastavnicama sveucilista da podignu, tj. povecaju svoje prihode ili pak
uvodenje realokacijskih mehanizama financijskih sredstava unutar sveudilista koji
omogucavaju njihovo prelijevanje iz ,bogatijih® u ,siromasnije“ sveuéiliSne sastav-
nice); odnose s okruzenjem u kojem sveudiliste djeluje (npr. ukljucivanje vanjskih
partnera, odnosno dionika u upravljacka i savjetodavna sveudilisna tijela ili pokusaji
ostvarivanja novih poslovnih partnerstava poboljsavanjem komunikacije) te kultu-
ru organizacije (npr. pojavljivanje nekih izvansveudilisnih kulturnih kretanja koja
poti¢u sveuciliSta na preuzimanje razlic¢itih rizika ili pak njihovu transformaciju iz
birokratskih organizacija u organizacije koje uce).'

Budud¢i da je ve¢ina prethodno navedenih podrucja i procesa snazno medusob-
no povezana (oni, naime, zajedno ¢ine ono $to zovemo ,organizacijom“ odnosno
ysustavom*), promjena u jednome od njih ima utjecaja na ostale. Npr.: ustrojavanje
nove studentske sluzbe uobicajeno je povezano s promjenom u unutarnjoj organi-

zaciji te upravljackoj strukturi i mogude je da ¢e ona zahtijevati promjene u kulturi

16 Jeroen Huisman — Attila Pausits (ur.), Higher Education Management and Development. Compendi-
um for Managers, Waxmann Publishing, Miinster, 2010., str. 53.
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same organizacije. Promjena kurikula moze voditi potrebi za promjenom strukture
organizacije, promjenama upravljacke strukture te ljudskih resursa, kao i promjena-
ma u upravljanju kvalitetom, odnosima s okruzenjem u kojem organizacija djeluje
te u kulturi same organizacije. Uvodenje novoga, stru¢no orijentiranoga usavrsava-
nja s ciljem ostvarivanja dodatne zarade u samoj organizaciji, zbog njegove trzisne
vrijednosti moze izazvati niz paralelnih promjena. Npr.: moze stvoriti potrebu za
uklju¢ivanjem predstavnika doti¢noga stru¢nog podruéja u razvoj kurikula za pla-
nirano usavr$avanje, moze dovesti do neizbjeznoga zaposljavanja novoga vanjskoga
nastavnog osoblja, moze prisiliti instituciju da zapoc¢ne s primjenom novih metoda
osiguranja kvalitete, a uvjet kako bi se sve navedeno uistinu i ostvarilo, moze biti
temeljna promjena u cijeloj kulturi same organizacije.

lako izostanak jasnih granica izmedu navedenih podruéja i procesa predstavlja
izazov kod upravljanja promjenama, ova sloZenost medusobnih veza moze biti pre-
tvorena u priliku pa i prednost jer ¢e promjena u jednome podrudju olaksati pro-
mjene u drugima. Uz taj tzv. u¢inak poticanja ili olakSavanja mogu takoder postojati
sinergije izmedu svih tih podruéja i procesa, a prepoznavanje i koristenje tih sinergija
moze smanjiti redundantnost i dupliciranje te cjelokupni proces promjene uéiniti
puno laksim. Primjerice, uvodenje vanjskih predstavnika u proces razvoja kurikula
moze izmijeniti ravnotezu snaga izmedu razlicitih disciplina i time olaksati promjenu
kurikula ili uobi¢ajenih nastavnih metoda."”

Jedna od najpoznatijih podjela pristupa promjenama koju spominju stru¢nja-
ci koji se bave tim podrudjem jest podjela na tzv. promjene odozgo prema dolje
(top-down) ili planirane promjene te promjene odozdo prema gore (bottom-up), tj.
inkrementalne ili iznenadne promjene. Zeli li se uistinu shvatiti priroda promjena u
organizacijama, posebice u akademskim organizacijama, nuzno je istan¢ano i teme-
ljito razumijevanje onoga $to prethodno navedeni pojmovi znace. Iako su pojmovi
»odozgo prema dolje” te ,odozdo prema gore® topografske metafore, najvaznija ra-
zlika izmedu njih nije izvor ili smjer promjene, ve¢ njezina priroda. Oblik promjene
»odozgo prema dolje® karakteriziran je namjernim planiranjem promjene, dok je
u oblik promjene ,odozdo prema gore® ukorijenjena spontanost, improvizacija te
naknadno promisljanje o smislu takve promjene. U modelu ,0odozgo prema dolje®
promjene se provode, dok u modelu ,,odozdo prema gore® promjene nastaju. I pla-
nirane i iznenadne, tj. inkrementalne promjene mogu biti potaknute ili unutarnjim

ili vanjskim ¢imbenicima.'®

17" Isto, str. 54.
18 Tsto, str. 52.
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Priroda promjene na sveucilistu u osnovi se razlikuje ovisno o tome radi li se o
izvr$avanju mjera izmjena ili dopuna novoga nacionalnog zakona o visokome obra-
zovanju ili je rije¢ o provedbi reforme kurikula nastalom iz inovacija na razini odjela
samoga sveucilista kao institucije. Dakako, oba opisana oblika promjena mogu se
kombinirati.

Ponekad se model ,,odozgo prema dolje“ identificira s jakim, odnosno ¢vrstim
rukovodenjem, a model ,,0odozdo prema gore® sa slabim, odnosno labavim rukovo-
denjem. Takvo tumacdenje moze dovesti u zabludu. Naime, rukovoditelji koji pri-
mjenjuju model ,,odozdo prema gore® mogu biti vrlo jaki, odnosno ¢vrsti, ali oni
koriste vrijeme i organizacijsku energiju na drugaciji na¢in nego rukovoditelji koji
primjenjuju model ,odozgo prema dolje®. Bitno je naglasiti da ta dva modela ili pri-
stupa promjenama na sveudilistu zapravo jedan drugoga vise nadopunjuju, nego sto
se medusobno isklju¢uju. Uéinkoviti rukovoditelji koriste se spomenutim modelima
ovisno o specifi¢nim zadatcima koje moraju postiéi, ovisno o vanjskim ili unutar-
njim pritiscima s kojima se moraju boriti, a posebno ovisno o specifi¢cnim uvjetima
koji vladaju u organizacijama na ¢ijem su Celu. U skladu s time, u razli¢itim fazama
razvoja organizacija kojima rukovode ti ¢elnici mogu kombinirati opisane pristupe
promjenama ili ovisno o vlastitome izboru primjenjivati isklju¢ivo model ,odozgo
prema dolje® ili pak ,,odozdo prema gore®.

S obzirom na karakteristike visokoskolskih ustanova, iznimno je rijetko da od-
lu¢na primjena modela ,,odozgo prema dolje“ bude ucinkovita tijekom provodenja
i upravljanja promjenama u njima. U mnostvu je slucajeva uspje$noga provodenja
promjena na sveudiliStima dokazano kako je najucinkovitiji nadin implementacije
promjena u akademskim organizacijama primjena onoga $to neki autori nazivaju
ystrateskim inkrementalizmom® koji podrazumijeva kombinaciju modela, tj. pristu-
pa ,odozdo prema gore® s posebno snaznom i trajnom predanos¢u ciljevima promje-
ne uz dovoljno fleksibilnosti u implementaciji promjena te s kapacitetom da se u¢ine
smisleni kompromisi koji ne ugrozavaju strateske ciljeve.

Bitno je napomenuti da inkrementalizam, ako nije popraéen snaznom, stabil-
nom te dugoroénom strategijom, neée rezultirati u poboljsanju, ve¢ ée dovesti do
organizacijske disfunkcije (npr. multipliciranje malih zadataka na decentraliziranim
razinama, gubitci ucinkovitosti ili nekontrolirano poveéanje radnoga opterecenja
itd.). Visoka razina slozenosti dugoro¢noga strateskoga inkrementalistickog pristupa
¢ini upravljanje promjenama posebno teskom zada¢om. Takvi pristupi zahtijevaju
poduzetnicko razmisljanje u Cetiri paralelne dimenzije: dubina, Sirina, razina i vrije-

me. Dubina i $irina odnose se na opseg promjena: oni pokazuju koliko je promjena
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fundamentalna ili radikalna te koliko je ustrojbenih jedinica organizacije, podru¢ja
ili procesa njome zahvaceno (npr. reforma nastavnoga procesa moze biti ograni¢ena
na svega nekoliko odjela ili ona mozZe u osnovi promijeniti ponasanje u ucionici veéi-
ne nastavnika zaposlenih u doti¢noj organizaciji). Razina se odnosi na organizacijsku
hijerarhiju: rije¢ je o tome ostaju li promjene na razini odjela, odnosno zavoda ili ka-
tedri, idu li na razinu cijelih fakulteta ili pak na razinu cijeloga sveu¢ilista. Kona¢no,
vrijeme igra osobito vaznu ulogu. Uzme li se za primjer ponovno promjena kurikula
— istraZivanje u¢inka novoga nastavnog programa moze u osnovi promijeniti stav
osoblja te stvoriti povoljnije uvjete za promjenu tijekom vremena."

U skladu s prethodno citiranim radovima jest i istrazivanje Rosemary T. Skordo-
ulis koja isti¢e da sveucilista koje zele biti konkurentna u vrlo nestabilnome i kon-
stantno promjenjivome podrudju visokoga obrazovanja — i to kako u nacionalnim
tako i u medunarodnim okvirima — u svome pristupu promjenama uz pristup ,odoz-
do prema gore“ usporedno nuzno trebaju primjenjivati i pristup ,,odozgo prema do-
ljie“ zbog sljede¢ih klju¢nih razloga:

- Pristup ,,odozgo prema dolje“ predstavlja proces promjena koji vode uprav-
ljacke strukture sveucilista za koji nuzno nije potreban konsenzus. U specifi¢-
noj kulturi sveu¢ilista provedba takvoga procesa jos ¢e vise otuditi pojedine za-
poslenike, ako takav pristup ne bude simultano popraéen pristupom ,,odozdo
prema gore“ koji osnazuje pojedince te slijedom kojeg bi se isti trebali osjecati
kao dionici koji procesom promjena mogu dobiti, ali i izgubiti.

- Holisticki pogled ¢itavoga sustava moze otkriti strukturne promjene koje na-
dilaze lokalizirane razine transakcija.

- Mnostvo osoblja na sveudiliStu osjeca se pretrpano poslom te smatra kako se
njihov rad dovoljno ne vrjednuje, a sve zbog previse birokratizacije te irelevan-

tnih pravila i procesa.

Zbog svega navedenoga nuzna je dakle usporedna primjena ,odozgo prema do-
ljie“ te ,odozdo prema gore® modela, a koji reflektiraju mehanizme sinteze i analize
kako bi se sve ¢lanove sveudilisne zajednice detaljno upoznalo s kulturom i procesom
transformacije institucije u kojoj rade te kako bi isti aktivno sudjelovali u procesu

promjene.*

19 Tsto, str. 57-58.
% Rosemary T. Skordoulis, ,,Change Management In Higher Education: Top-Down or Bottom-Up?“,
http://managementjournals.com/journals/education/vol1/5-1-3-1.pdf (27. VIIIL. 2015.)
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3. Cimbenici koji pridonose i usmjeravaju promjene na
sveucilistima
Visokoobrazovne institucije pod velikim su pritiskom da se promijene.?! Spomenuti
pritisak na visokoobrazovne institucije da se promjene dolazi od niza medusobno
povezanih ¢imbenika koji uklju¢uju: globalizaciju visokoga obrazovanja, internacio-
nalizaciju visokoga obrazovanja, omasovljavanje visokoobrazovnoga sustava, privati-
zaciju visokoga obrazovanja, zahtjeve za regionalnim razvojem visokoga obrazovanja
te ve¢im angazmanom diplomiranih studenata u dru$tvu, neprestano Sirenje opsega
edukacije te postojanje velike raznolikosti u profilu studenata, promjene u profilu
studenata pri ¢emu se kao studenti sve viSe pojavljuju odrasle osobe u sklopu cjelo-
zivotnoga obrazovanja, porast pritiska industrije na sveu¢iliSta pri ¢emu industrija
zahtjeva stvaranje kadrova koji uz teorijsko znanje imaju snazno razvijene i prakti¢ne
vjestine, odnosno stvaranje kadrova koji su spremni odgovoriti na sve izazove trzista
rada u 21. stoljecu, pritisak studenata, ali i budu¢ih poslodavaca koji imaju jasno de-
finirana ocekivanja od visokoobrazovnih institucija koje im moraju udovoljiti, nuz-
no natjecanje, odnosno pritisak konkurencije medu visokoobrazovnim institucijama
kako na nacionalnoj tako i na internacionalnoj razini, koje ih usmjerava na upisiva-
nje vecega broja studenata kako bi osigurale vlastiti opstanak, promjene u sustavu
financiranja visokoga obrazovanja, nedostatno financiranje visokoga obrazovanja,
pritiske za smanjenjem $kolarina u visokome obrazovanju, zahtjeve za ekonomskom
odrzivos¢u i uéinkovito$éu visokoobrazovnih institucija, veliki i stalan tehnoloski
napredak, tj. prvenstveno snaznu revoluciju u informacijsko-komunikacijskim teh-
nologijama slijedom ¢ega sadrzaji pojedinih obrazovnih programa te metode po-
ducavanja brzo postaju opsoletne, zahtjeve za postizanjem i odrzavanjem kvalitete
obrazovnoga procesa na sveucili§tima, zahtjeve za ostvarivanjem visoko kvalitetnih
istrazivanja na sveucili§tima te naposljetku nastojanja za postizanjem ravnoteze iz-
medu visokoga obrazovanja i znanstvenoistrazivacke djelatnosti na sveudilistima.*
U skladu sa svim navedenim danas je svima jasno kako je sadasnji fokus u po-
drudju obrazovanja, kako na nacionalnoj tako i na institucionalnoj razini promjena,
transformacija i tranzicija. Cilj je posti¢i isplativost obrazovanja koja se ¢esto postize

spajanjem i restrukturiranjem, ¢ime se uglavnom ostvaruje racionalizacija. Koncept

' Serdar Erkan, ,,Change in Higher Education and a Core Value: Academic Freedom®, Educational

Administration: Theory and Practice, 17 (2011.) 3, str. 351.

22 Usp. Fabrice Hénard — Deborah Roseveare, Fostering Quality Teaching in Higher Education: Policies
and Practices. An Institutional Management Guide for Higher Education Institutions, OECD Publis-
hing, Paris, 2012., str. 3, 8, 13, 33.
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je promjena, dakle, globalan i neizbjezan pri ¢emu promjena ukljucuje rizik i za-
htijeva stvaranje novih sustava. Masivna promjena utjeCe na sve aspekte drustva,
stvarajuéi nove dimenzije i veliku neizvjesnost, a pitanje s kojim se danas drustvo
suocava jest kako upravljati takvom promjenom. Zamah spomenute promjene nemi-
novno ima utjecaj na strukture i aktivnosti u okviru ustanova visokoga obrazovanja.
Posljednje zahtijeva u¢inkovito rukovodenje i upravljanje spomenutim ustanovama.
U slucajevima kada upravljacke strukture sveuéiliSta i njihovih sastavnica imaju ra-
zvijene relevantne vjestine rukovodenja, snagu, motivaciju, entuzijazam te adekvatno
razvijene organizacijske i upravljacke sposobnosti, sveudiliSta mogu s mnogo opti-
mizma gledati na spomenute promjene u drustvu koje se odrazavaju i na promjene u

tercijarnoj razini obrazovanja.”

4. Nuinost upravljanja promjenama na sveudcilistima

Pokretanje i upravljanje promjenama u kontekstu razli¢itih organizacija vrlo je za-
htjevan zadatak, a posebno je to tako u sloZenome organizacijskom okruzenju poput
sveuliliSta.?* U visokoobrazovnim institucijama upravo visokoobrazovan te autono-
man znanstveno-nastavni kadar, a ne administrativni kadar, jest onaj kadar koji kon-
trolira temeljnu djelatnost takvih institucija. Uvjeriti znanstveno-nastavno osoblje
da ucini znacajne promjene u temeljnim poslovima sveu¢ilista vrlo je komplicirano.
Znanstveno-nastavno osoblje uloZilo je puno vremena, truda i promisljanja kako
bi steklo svoje zvanje. Oni su vodeni ¢vrsto utemeljenim stavovima i idealima koji
su se razvijali tijekom godina studija kao i za vrijeme njihova rada u suradnickim
zvanjima.” Oni su vrlo revni u obavljanju poslova u svojim disciplinama te svoj
posao vise dozZivljavaju kao poziv nego kao posao.” Znanstveno-nastavnomu osoblju
dana je znatna autonomija u njihovim profesionalnim naporima kao rezultat viso-
ke razine znanja koju imaju. Oni takoder zadrzavaju znacajnu koli¢inu autoriteta
u svome radu. Zbog demokratskoga okruzenja oni su naudili kako se uvijek trazi
njihovo misljenje prilikom bilo kakvih inicijativa za organizacijskim promjenama.
Posljedica toga jest da ako se profesori, odnosno znanstveno-nastavno osoblje ne slozi
s predloZenim organizacijskim promjenama, one se vjerojatno ne¢e modéi uspjesno

implementirati.?®

% S. Erkan, n. dj., str. 369.

# Gail D. Caruth — Donald L. Caruth, ,Understanding Resistance to Change: A Challenge for Uni-
versities , Turkish Online Journal of Distance Education — TOJDE, 14 (2013.) 2, str. 13.

Deone Zell, ,Organizational changes as a process of death, dying and rebirth®, Journal of Applied
Behavioral Science, 39 (2003.) 1, str. 74.
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Uz prethodno navedeno, iz cjelokupnoga dosadasnjeg razmatranja o ustroju viso-
koobrazovnih institucija u Hrvatskoj, ali i u svijetu, razvidno je kako su one uglav-
nom ra$¢lanjene na niz manjih ustrojbenih jedinica koje uZivaju odredeni stupanj
autonomije, uglavnom slabije koordinirane u svome djelovanju i decentralizirane
slijedom ¢ega se visokoobrazovne institucije opisuje kao organizacije s opustenim
odnosno labavim poveznicama.?

Upravo zbog te ¢injenice one reagiraju na promjene tako da se manje promjene
u njima lakse provode. Suprotno tomu, provodenje opseznih, odnosno velikih pro-
mjena u takvim je institucijama vrlo zahtjevno i tesko, katkada gotovo nemoguce.
Promjena zahtijeva balansiranje razli¢itih ¢imbenika, $to nije moguée posti¢i za sve
njih u isto vrijeme, premda bi bilo potrebno, ili je pak potrebno odustati od jednoga
od njih kako bi se ostvario neki drugi, npr. odustajanje od stabilnosti na ra¢un flek-
sibilnosti. K tomu, organizacije s opustenim, odnosno labavim poveznicama kao $to
je sveuliliSte po svojoj su naravi prili¢no nedefinirani te nedisciplinirani sustavi.??

Kod inicijative u provedbi promjena na sveucilistu kao u tipi¢noj organizaciji s
opustenim, odnosno labavim poveznicama bitno je, dakle, imati na umu kako ¢e
uvijek uspjesnije biti kontinuirane, nego epizodi¢ne promjene, promjene manjega
opsega nego opsezne promjene, improvizirane nego planirane, prilagodljive nego
strogo definirane, tj. krute promjene te lokalne nego neke kozmopolitske promjene.
Ono $to dalje treba naglasiti jest da je promjena neizostavan dio organizacijskoga
procesa te da ée se ista pojaviti zbog vjerovanja da postoji potreba za prosirenjem,
poboljsanjem ili pak transformacijom. Sumarno se moze reéi kako je promjena u
dana$njem svijetu sveprisutna i kontinuirana, tj. zbiva se svakodnevno te kao poslje-
dica toga medu ostalim organizacijama i sveucili$ta su pozvana odgovoriti na izazov
promjena.”’

Kako bi implementacija promjena u slozenome organizacijskom okruzenju poput
sveudilista bila uspjesna, nuzno se namece potreba za upravljanjem tom promjenom.
U kontekstu tercijarnoga obrazovnog okruzenja proces upravljanja promjenama
predstavlja organizirani i planirani pristup koji medu ostalim aspektima ukljucuje
strategiju, strukturu te trening usmjeren na obnovu same organizacije. Zbog toga
dobro strukturiran proces upravljanja promjenama moze znatno olaksati implemen-
taciju promjene. Izvanredne kvalitete kao $to su transformacijsko, karizmati¢no te vi-

zionarsko rukovodenje pomocu kojega napreduje transformacija organizacije, u tom

26 Bhina Patria, ,Change Management in the Higher Education Context: A Case of Student-centred
Learning Implementation®, International Journal of Education, 4 (2012.) 4, str. 177.
¥ G.D. Caruth — D. L. Caruth, n. dj., str. 14.
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su smislu vrlo vazne u organizacijama u kojima se planiraju dinami¢ne promjene.
RazmiSljanja o pozitivnim aspektima promjene korisna su kod sagledavanja dugo-
ro¢nih ciljeva te institucije. Iz svega se dakle moze zakljuditi da iako su rukovoditelji
promjena suoleni s ogromnom i slozenom inicijativom, njihova vizija, poticaj, ulo-
ga, kompetencije i resursi mogu omoguciti, odnosno mogu biti presudni u glatkoj
tranziciji organizacije iz trenutnoga u buducée zeljeno stanje.*®

U istrazivanju ¢imbenika koji otezavaju implementaciju promjena u visoko-
obrazovnim institucijama Govender i suradnici pokazali su kako glavne poteskoce
u procesu promjena na sveucilistima predstavljaju npr.: neadekvatna i nedostatna
komunikacija o samoj promjeni te nedovoljno znanje o tome kako se treba uprav-
ljati promjenama na sveudilistu kao i nepostojanje ¢vrstoga rukovodenja odnosno
rukovodstva koje ¢e ukazati na novi smjer razvoja institucije, motivirati zaposlenike
da promijene svoje ponasanje i aktivnosti te ih usklade s novim smjerom razvoja
institucije, ali i poduciti zaposlenike kako da uspjesno prevladaju prepreke za imple-
mentaciju Zeljenih promjena unutar ustrojbenih jedinica u kojima rade.”

Moze se re¢i kako su klju¢ni ¢imbenici u¢inkovitoga upravljanja promjenama
upravo sam proces upravljanja i rukovodenja promjenom. Nadalje, potrebno je isko-
ristiti dru$tvene sustave te pratiti stavove i ponasanje osoblja. Sve spomenuto za-
htijeva dizajniranje strate$koga modela upravljanja promjenama uzimajuéi pri tome
u obzir sve aspekte promjene. Na ovaj nacin planovi za nove situacije mogu biti

odlucujuéi.’

Zakljucak

Adekvatno upravljanje jedan je od izvora odrzivih konkurentskih, tj. komparativnih
prednosti u suvremenim, brzo mijenjajué¢im organizacijama. Ponasanje rukovoditelja
u organizacijama izravno utje¢e na aktivnosti u njihovim radnim okruzenjima koja
omogucuju provedbu promjena. Rukovoditelji su odgovorni za strategiju promje-
ne, njezinu implementaciju i nadzor, slijedom ¢ega oni ujedno djeluju kao agenti
promjene. Kao rezultat toga, izazov upravljanja promjenama jedna je od temeljnih
i trajnih uloga rukovoditelja, dok su se sve brzi tempo organizacijskih promjena

i ucinkovito rukovodenje njima nametnuli kao imperativ u suvremenome svijetu.

2 Patsy Govender — Sagren Moodley — Sanjana Brijball Parumasur, ,, The management of change at

selected higher education institutions: an exploration of the critical ingredients for effective change
management“, SA Journal of Industrial Psychology, 31 (2005.) 1, str. 79.

2 Isto, str. 84.

30 Tsto, str. 85.
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Organizacije koje podupiru i implementiraju kontinuiranu te transformiraju¢u pro-
mjenu ostaju konkurentne.

Sveucilista se danas nalaze na svojevrsnoj prekretnici. Kako bi prezivjela u pro-
mjenjivome i izazovnome okruzenju s kojim se sada suocavaju, sveucilista moraju ne
samo identificirati dostizan broj dobrih i pazljivo formuliranih ideja za promjenama
ve¢ trebaju osigurati da se one dosljedno i odrZivo implementiraju u praksi. Jedino ¢e
takvim pristupom sveucili$ta opstati te se svojim konkurentskim prednostima, pro-
isteklima iz u¢inkovitoga upravljanja promjenama pozicionirati ispred svojih konku-

renata na globalnome podrudju znanosti i visokoga obrazovanija.
t global d g

UNIVERSITIES AND CHANGES

Abstract

As a result of the globalization process, which is present in the whole world, universities, both pub-
lic and private, are faced with new challenges in the field of education and information systems.
In order to survive and to develop further some faculties as well as universities as a whole have to
become a part of the global educational network of the 21st century. This means that the tradi-
tional concept of university has to be able to evolve. Universities and all their faculties, as constitu-
ent parts of the society in which they act, have to be ready to follow and manage all the changes
that can come up. This paper aims at researching the relation of university towards changes. Its
aim is to identify the key forms, fields and approaches to the changes at universities, to identify
Jactors which make and direct changes ar universities and, furthermore, to stress out the necessity
of efficient management of the changes at universities from the point of view of the development of
their comparative advantages. Universities nowadays are at a kind of a turning point. In order to
survive in the changes and challenges that they are faced with, universities have to not only identify
quite a number of good and well-formed ideas about changes, but they also have to make sure that
they consistently and sustainably be implemented in practice. Only through this kind of approach
shall universities survive and through their competitive advantages, stemming from the efficient

management of the changes, shall they reach position higher than the one their competitors have in
the global field of science and higher education.

Key words: competitive advantage, changes, university, management of changes, higher education



